Report on Hiring Practices of Japanese Companies about New Graduates by 小川 憲彦 & 大里 大助
新卒者採用に関する企業の実態調査報告書










































The Research Institute for Innovation Management, HOSEI UNIVERSITY 
 Hosei University RepositoryUniversity Repository








Norihiko Ogawa and Daisuke Osato 
  
Report on Hiring Practices of Japanese 
























The Research Institute for Innovation Management, HOSEI UNIVERSITY 










要約 ......................................................................................................................................... 2 
1.調査の概要 ........................................................................................................................... 3 
1.1 調査目的 ........................................................................................................................ 3 
1.2.調査時期 ........................................................................................................................ 3 
1.3.調査対象企業 ................................................................................................................ 3 
1.4.回答者の所属部門 ......................................................................................................... 3 
1.5.回答者の属性 ................................................................................................................ 3 
2.企業が求める文系新卒者の基準 .......................................................................................... 4 
2.1 採用基準の抽出方法 ..................................................................................................... 4 
2.2 四十の採用基準仮説 ..................................................................................................... 6 
2.3 八つの採用基準 ............................................................................................................ 7 
3.日本企業の組織文化 ........................................................................................................... 11 
3.1 組織文化とその機能 .................................................................................................... 11 
3.2 組織文化の抽出方法 .................................................................................................... 11 
3.3 十四の組織文化 ............................................................................................................ 11 
3.3.1 組織文化の次元の説明 ......................................................................................... 13 
3.3.2 組織文化間の関係に関する分析 ......................................................................... 14 
4. 組織文化と採用基準の関係 ............................................................................................. 17 
4.1 採用基準と組織文化の相関 ........................................................................................ 17 
4.2 企業類型に基づく採用基準の分析 ............................................................................. 18 
4.2.1 価値観に基づく企業の分類 .................................................................................. 18 
4.2.2 三類型の比較 ........................................................................................................ 20 
4.2.3 企業類型ごとの採用基準とその比較 ................................................................... 22 
謝辞 ....................................................................................................................................... 23 
補論.1 人事制度の状況 ........................................................................................................ 24 
補論.2 経営制度・慣行の実施状況 ...................................................................................... 25 
付録 1. 採用基準度数分布 .................................................................................................... 26 
付録 2. 各採用基準の度数分布 ............................................................................................ 27 










調査概要（詳細は 1 章） 
日本企業の文系大卒者を採用する際の基準を把握すること、および企業特性（企業の文
化・風土）と採用基準の関係を把握することを目的として、2011 年 3 月～2012 年 12 月に
かけてアンケート調査が行われた。上場企業 392 社（回収率 12.4％）から回答が得られた。 
392 社の業種は多岐にわたったが 4 割がメーカーであった。回答者は平均年齢 36.3 歳、
勤続年数 11.4 年で、人事総務部門所属の者が 95％以上を占めた。 
 
企業の文系新卒学生の採用基準（詳細は 2 章） 
採用基準、とりわけ求める人物特性に関する 43 社分の公表された文書、および本調査の
ために独自に調査を行った 16 社 22 名の人事責任者への聞き取りに基づいてまとめられた
40 の新卒採用基準について、個々の重要度を尋ね、因子分析により 7 基準へ集約した。 
40 の基準のうち 5 点中平均 4 点以上と評価された基準は上から、1 位：自律性（4.25）、
2 位：やり抜く力（4.18）、3 位：チャレンジ精神（4.15）、4 位：能動性（4.13）、5 位：誠







企業文化・風土と採用基準の関係（詳細は 3 章・4 章） 
 企業の価値観や特徴を意味する企業文化に基づいて回答企業が三種類に類型化された。
日本的堅実型企業、日本的革新型企業、および結果主義的機械型企業である（詳細は 3 章）。 
































ータ収集を終えたのは 2011 年の末であった。 
 
1.3.調査対象企業 
 『会社四季報 2011 年第 1 集新春号（東洋経済新報社）』掲載の東証一部上場企業 1704
社・東証二部上場企業 897 社、ジャスダック上場企業 438 社、地方市場のみ上場の企業
59 社、および新興市場のみ上場の企業 56 社の計 3154 社であった。このうち 392 社から
の回答を得た。回収率は 12.4％であった。 
回答企業の平均設立年数は 54.24 年（s.d., 22.95）、平均従業員数は 1476.36 人（s.d., 
3231.95）であった。その構成は、メーカー41％、サービス 32％、ＩＴ9％ 、建設不動
産 8％、運輸倉庫 5％、金融 4％ 、その他 1％であった。 
 
1.4.回答者の所属部門 
381 名(97.2%)が人事総務部門に所属していた。他は、戦略企画系部門 4 名(1.0%)、営業




回答者の年齢は 22 歳から 64 歳にわたり、平均で 36.26 歳(s.d. 9.92)であった。勤続年数
は1年未満から41年間にわたり平均で11.35年(s.d. 9.06)であった。20代が121名(30.9%)、
30 代が 136 名(34.7%)、40 代が 78 名(19.9%)、50 代が 46 名(11.7%)、60 代が 7 名(1.8％)、
無回答が 4 名であった。 
回答者の職位は多い順番に、担当者が 153 名(39.0％)、課長 89 名(22.7%)、主任 56 名
(14.3%)、係長 51 名(13.0)、部長 23 名(5.9%)、次長 15 名(3.8%)、事業部長本部長 1 名(0.3%)
であった。無回答は 4 名(0.8%)であった。  
 
















さらに、採用実務について 16 社の人事担当者 22 名へ聞き取り調査を実施し、許可のも
と録音した発言を文書化したものから、人材要件に関する言及を抜き出した。聞き取り対
象の 16 社（中堅商社 1・大手サービス 1・大手輸送 1・大手メーカー4・重工業 1・中堅サ
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抽出された 40 の基準の平均値に基づいて順位付けを行ったのが表 2.2 である。5 点満点
中 4 点以上を占めたのは上位から、自律性（4.25）、やり抜く力（4.18）、チャレンジ精神（4.15）、
能動性（4.13）、誠実さ（4.10）、明るさ（4.09）、向上心（4.09）、タフネス（4.05）であっ
た。逆に 3 点以下の基準は、容姿（1.89）とたち振る舞い（2.48）の二基準のみであった。 
なお、全ての基準の平均は 3.58 で、標準偏差の平均は 0.88 であった。平均以下の項目を
概観すると、応用的な要素や高度な認知能力は相対的に重視されていない傾向が見られる。 
 










順位 基準 平均 sd
1 自律性：自分で考えて、自分で行動する力 4.25 0.79
2 やり抜く力：何かをやり遂げるまで諦めず、最後まで投げ出さない姿勢 4.18 0.77
3 チャレンジ精神：新しい物事に挑戦したり、一筋縄ではいかない困難な課題に立ち向かう姿勢 4.15 0.83
4 能動性：与えられたことをこなすだけでなく、自ら進んで仕事を作ったり、見つけ出したりする姿勢 4.13 0.83
5 誠実さ：真面目でひたむきに取り組む姿勢 4.10 0.86
6 明るさ：明るく元気な人柄・印象 4.09 0.89
7 向上心：いつも学ぶ姿勢を失わず、自身の能力を高めようとする姿勢 4.09 0.80
8 タフネス：プレッシャーやストレスに負けない気力・体力・根性があること。心身の打たれ強さ。 4.05 0.83
9 素直さ：初めから否定しないで、まずは謙虚に受け入れる姿勢を持っていること 3.98 0.89
10 熱意：どうしてもその仕事がしたい、この会社で仕事がしたいという気持ちが強いこと 3.96 0.96
11 本気さ：強く関与して120％の努力投入をする姿勢、全身全霊をかけて取り組む姿勢 3.95 0.95
12 協調性：一人よがりにならず、異なった立場の他者を尊重し、助け合ったり、譲り合ったりできること 3.94 0.92
13 倫理性：法令を遵守し、不正やごまかしをせず、公明正大であること 3.94 0.95
14 当事者意識：仕事などに対して、他人事ではなく自分の問題として取り組む姿勢 3.94 0.88
15 理解力：相手の言っていることを、言外の意味も含め、正確に理解できること 3.90 0.78
16 表明力：自分の考えを自分の言葉ではっきりと表明する力 3.82 0.82
17 柔軟性：特定の考えに固執しないで、臨機応変に変えることができる姿勢 3.69 0.85
18 志の高さ：社会や組織にとって、より良い未来を目指す目線の高さを持っていること 3.69 0.86
19 人を巻き込む力：目標に向かう意味を周囲の人々に共有させ、共感や納得を得て、参画させられること 3.62 0.92
20 好奇心：情報のアンテナを張っており、色々な物事に興味・関心を示すこと 3.58 0.87
21 論理性：論理立てて、合理的に考えることができること 3.56 0.81
22 課題発見力：問題を見出すだけではなく、取り組むべき課題として具体的に落とし込めること 3.55 0.85
23 計画力：見通しや目標を遂行していくプロセスやスケジュールを具体的に描けること 3.50 0.82
24 場を読む力：人間関係の中で、自分に期待されている役割を察知したり、自分が貢献できる役割を見出したりできること 3.48 0.84
25 傾聴力：適切な相槌（あいづち）を打つなど、話し手がスムースに話せるようにうながすような聴き方ができること 3.41 0.97
26 対人洞察力：相手の奥にある気持ちや感情、言語化できていない思いをくみ取る力 3.40 0.97
27 本質把握の力：表層ではなく、現象の根底にある本質や関係を見抜き、構造的にとらえることができる力 3.40 0.91
28 付加価値力：求められる以上の水準の成果を出そうとする姿勢 3.40 0.86
29 交渉力：自分の考えや利得を、他者に受け入れさせる力 3.39 0.92
30 応用力：今もっている知識・能力を、他のケースや異なった文脈で活用できること 3.37 0.91
31 要約力：要点を短時間で簡潔に他者に伝える力 3.36 0.81
32 判断力：目の前にある問題や課題にどう対処するか、はっきりと決めること 3.33 0.78
33 思考の体力：徹底的に突き詰めて考え自分なりに納得できる答えを出すまで諦めないこと 3.22 0.87
34 商売感覚：理念は踏まえながらも、ビジネス感覚、損得勘定を視野に入れることができること 3.18 0.90
35 スピーディさ：取り掛かりや完成が早いこと 3.09 0.96
36 発想力：たくさんのアイデアを思いつくことができること 3.03 0.92
37 企画力：独特のアイデアや企画を、ゼロから創出し形にできること 3.01 0.92
38 慎重さ：注意深く、軽々しい行動をしないこと 3.01 0.84
39 立ち振る舞い：姿勢や立ち振る舞いが美しいこと 2.48 0.97
40 容姿：容姿端麗であること 1.89 0.95
平均 3.58 0.88













以下は、各因子の説明である。表 2.5 に因子間の相関も掲載した。 
 































































なお重視されている順番（表 2.4）は、第 1 位が積極的主体性（5 点満点中 4.18 点）、第
2 位がモチベーション（3.96 点）、第 3 位がコミュニケーション能力（3.62 点）、第 4 位が
リーダーシップ（3.56 点）、第 5 位がチームワーク（3.45 点）、第 6 位が実践的創造性（3.21


















た。なおこの際、2 因子以上にわたって.40 以上の負荷量を持った項目、.40 未満であって
も他の因子との負荷量の差が.10 以上ない項目も除外した。 
各因子尺度（因子負荷量.40 以上の項目で構成）の内的一貫性を示す信頼性係数αの値
は第一因子から順にα=.82, .83, .79, .78, .76, .74, .76 である。 















向上心 0.63 0.20 0.05 0.19 0.22 0.10 0.04 0.54
志の高さ 0.63 0.32 0.12 0.13 0.22 0.13 0.02 0.60
熱意 0.62 0.18 0.00 0.06 0.02 0.10 0.10 0.45
誠実さ 0.56 -0.15 0.26 0.05 0.02 0.12 0.08 0.42
本気さ 0.54 0.29 0.20 0.03 0.24 0.14 -0.02 0.50
素直さ 0.50 -0.04 0.22 0.11 0.14 0.09 0.13 0.35
倫理性 0.47 0.12 0.22 0.24 0.05 0.06 -0.04 0.35
発想力 0.05 0.71 0.08 0.18 0.26 0.10 0.13 0.63
企画力 0.05 0.67 0.03 0.22 0.24 0.10 0.11 0.58
商売感覚 0.23 0.47 0.31 0.23 0.07 -0.06 0.16 0.45
本質把握の力 0.13 0.46 0.34 0.29 0.28 0.16 -0.06 0.53
判断力 0.13 0.46 0.27 0.23 0.07 0.18 0.11 0.40
付加価値力 0.26 0.44 0.31 0.13 0.24 0.18 -0.05 0.47
スピーディさ 0.22 0.41 0.15 0.03 0.05 0.17 0.04 0.27
対人洞察力 0.13 0.24 0.63 0.03 0.12 0.24 0.10 0.55
場を読む力 0.17 0.20 0.59 0.21 0.08 0.15 0.02 0.49
傾聴力 0.17 0.11 0.52 0.14 0.10 0.28 0.24 0.48
慎重さ 0.21 0.26 0.45 0.28 -0.07 0.02 0.20 0.44
協調性 0.28 0.04 0.45 0.22 0.16 0.13 0.12 0.39
課題発見力 0.12 0.25 0.17 0.65 0.28 0.10 -0.02 0.62
計画力 0.19 0.18 0.25 0.63 0.03 0.22 0.07 0.57
論理性 0.26 0.20 0.08 0.53 0.14 0.24 -0.09 0.48
人を巻き込む力 0.14 0.28 0.27 0.43 0.18 0.11 0.07 0.41
能動性 0.20 0.25 0.18 0.20 0.65 0.12 -0.04 0.62
自律性 0.17 0.22 0.14 0.13 0.62 0.17 -0.10 0.54
チャレンジ精神 0.36 0.27 -0.01 0.09 0.51 0.11 -0.05 0.48
表明力 0.23 0.06 0.08 0.10 0.19 0.63 0.05 0.51
理解力 0.24 0.06 0.37 0.14 0.17 0.53 -0.01 0.53
交渉力 0.05 0.37 0.17 0.16 0.08 0.50 0.08 0.46
要約力 0.11 0.21 0.25 0.21 0.02 0.47 0.04 0.39
立ち振る舞い 0.16 0.12 0.20 0.04 -0.03 0.08 0.82 0.76
容姿 0.03 0.10 0.06 -0.03 -0.09 0.01 0.70 0.51
固有値 3.15 3.04 2.55 2.07 1.79 1.75 1.43
寄与率(%) 9.84 9.51 7.97 6.46 5.59 5.47 4.47
累積寄与率(%) 9.84 19.35 27.32 33.78 39.36 44.83 49.31
主因子法・バリマックス回転
共通性






























順位 基準 m sd
1 積極的主体性 4.18 0.67
2 モチベーション 3.96 0.62
3 コミュニケーション 3.62 0.63
4 リーダーシップ 3.56 0.66
5 チームワーク 3.45 0.67
6 実践的創造性 3.21 0.63
7 外見印象 2.19 0.86






モチベーション 27.71 4.34 （.82）
実践的創造性 22.45 4.38 .51*** （.83）
チームワーク 17.23 3.34 .52*** .58*** （.79）
リーダーシップ 14.23 2.64 .48*** .62*** .56*** （.78）
積極的主体性 12.53 2.02 .51*** .57*** .36*** .48*** （.76）
コミュニケーション 14.46 2.50 .44*** .52*** .55*** .52*** .41*** （.74）
外見印象 4.37 1.73 .19*** .23*** .32*** .11* -.01 .18*** （.76）
 *p<.05 ,  **p<.01 ,  ***p<.001 ; (　)内の数字はα係数




























した。具体的には、Bower (1983); Cambell et al. (1970); Collins & Porras (1994); Deal & 
Kennedy (1982); Hall (1976); Hofsted(1980,1991); Hofstede et al. (1990); Likert (1967); 
Litwin & Stringer (1968); Kluckhohn & Strodtbeck (1961) / Mead(1998); O’Reilly, et 
al.(1991); Ouchi(1981); Payne & Pheysey (1970); Peters & Warterman (1982); Tayeb 
(1988) ; Trompenaars (1993); Walton(1985);足立（1982）; 小川・大里（2008, 2010a）; 加
護野ら（1993）; 河野（1989;1993）; 境（1990）; 咲川（1998）; 佐藤（2009）; 関本・
三沢（1997）; 西川（1984）;高橋（1989）; 梅沢（1983）の文化次元ないし類型を、研究


























F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 F13 F14 F15
革新重視 集団主義 長期重視 スピード重視 分析重視 感覚重視 結果重視 過程重視 自主性重視 家族主義 上意下達 質重視 慎重さ 事務的 -
α 0.92 0.88 0.90 0.93 0.85 0.89 0.86 0.87 0.83 0.80 0.78 0.76 0.75 0.77 -
安定2この会社はとても保守的な組織だ -0.84 0.01 -0.11 -0.17 -0.01 0.09 0.00 -0.05 -0.07 -0.05 0.06 0.05 0.00 0.08 0.20 0.65
安定1安定志向の組織である -0.75 0.01 -0.01 -0.15 -0.02 0.02 0.03 0.07 -0.12 0.05 -0.08 0.09 0.01 -0.01 0.08 0.55
安定3従来のルールや慣例を極めて大切にする社風だ -0.75 -0.02 0.00 -0.11 -0.04 0.05 0.08 0.05 -0.10 -0.02 0.18 0.09 0.07 0.00 0.11 0.66
安定4過去の事例がないことには慎重な姿勢を取る組織だ -0.70 0.01 -0.08 -0.08 -0.05 0.03 0.01 0.05 -0.10 -0.02 0.14 0.17 0.09 0.05 0.06 0.52
革新2古い考えにはとらわれない変革的な社風である 0.67 0.15 0.18 0.15 0.19 0.00 -0.02 0.05 0.17 0.06 -0.12 -0.07 -0.07 0.02 0.35 0.66
革新3安定ではなく変革が強調される組織だ 0.67 0.15 0.12 0.27 0.16 0.03 -0.07 0.04 0.22 0.03 -0.06 -0.12 -0.01 0.01 0.37 0.59
革新4変化やイノベーションが何よりも強調される 0.65 0.14 0.15 0.28 0.16 0.01 -0.07 0.10 0.22 0.03 -0.11 -0.07 -0.02 0.00 0.36 0.34
積極4守りの姿勢の会社というよりも、攻めの姿勢が強い会社だ 0.61 0.13 0.15 0.25 0.10 0.03 0.12 0.00 0.27 0.07 -0.05 -0.11 0.02 -0.09 0.13 0.57
協調2チームワークが強調される組織だ 0.02 0 .85 0.06 0.06 0.07 -0.02 -0.11 0.05 0.14 0.12 -0.06 0.03 -0.02 -0.13 0.00 0.32
協調3協力し助け合うという姿勢が極めて重視される組織だ 0.01 0 .85 0.11 0.08 0.08 0.01 -0.07 0.10 0.02 0.12 -0.09 0.06 -0.01 -0.05 -0.02 0.47
協調1この組織では、みんなで助け合って仕事をしていくことが重視される 0.04 0 .81 0.11 0.02 0.06 -0.02 -0.06 0.06 0.13 0.15 -0.09 0.03 0.02 -0.05 -0.02 0.50
協調4協調性が何よりも重視される組織だ -0.08 0 .70 0.05 -0.01 0.04 0.08 -0.07 0.08 -0.06 0.11 0.05 0.09 0.01 0.06 0.02 0.38
人間3この組織では、メンバーへの思いやりが強調されている 0.14 0 .53 0.17 0.01 0.08 0.01 -0.02 0.12 0.16 0.18 -0.13 0.02 0.18 -0.13 0.16 0.36
個人2チーム単位というよりも、個人単位の行動が重視される -0.09 -0 .51 0.04 0.07 -0.01 0.05 0.36 -0.03 0.20 0.04 0.11 -0.06 0.13 0.08 0.33 0.53
個人1みんなと協力して、というよりは、個人として行動することが重視される -0.11 -0 .48 0.01 0.07 -0.06 0.03 0.37 -0.03 0.18 0.02 0.08 -0.03 0.09 0.11 0.29 0.70
人間1相手の気持ちを理解することが、この組織においては、とても重視される 0.07 0 .44 0.11 0.09 0.02 0.06 0.00 0.06 0.10 0.15 0.00 0.04 0.22 -0.07 0.01 0.78
人間2この会社では、従業員の一人ひとりを、人間として大切にしている 0.10 0 .43 0.21 0.06 0.06 -0.08 -0.06 0.13 0.12 0.18 -0.24 0.06 0.08 -0.25 0.14 0.59
人間4この会社で何かを決める際には、成員への配慮を何よりも重視する 0.14 0 .42 0.12 0.11 0.05 0.08 -0.01 0.14 0.01 0.15 -0.08 0.05 0.30 0.02 0.11 0.59
直期3この会社では、長期的視野での判断が重視される 0.16 0.13 0 .81 0.09 0.21 0.01 -0.06 0.13 0.07 0.02 -0.07 0.13 0.05 -0.09 0.05 0.76
長期2長期的なビジョンが重視されている組織だ 0.22 0.14 0 .76 0.09 0.17 0.03 -0.11 0.14 0.07 0.04 -0.02 0.07 0.08 -0.17 0.14 0.81
長期4すぐ結果が分かることよりも、5年10年先を見込んだ取り組みが重視される 0.10 0.07 0 .76 0.01 0.22 0.04 -0.05 0.11 0.03 -0.05 -0.04 0.08 0.11 -0.04 0.07 0.68
長期1目の前の成果よりも、長期的な結果を重視する社風だ 0.04 0.12 0 .71 -0.02 0.14 0.06 -0.08 0.06 0.05 0.06 -0.06 0.00 0.05 -0.04 0.06 0.57
短期1この組織では、短期的な成果が重視されている -0.02 -0.12 -0 .70 0.13 0.10 0.19 0.22 -0.04 -0.05 -0.05 0.14 -0.01 0.02 -0.12 0.13 0.79
短期2この組織では、将来の成果より、今、成果を出すことが求められる -0.06 -0.07 -0 .68 0.14 0.11 0.21 0.24 -0.08 -0.06 -0.09 0.16 0.02 -0.05 -0.10 0.14 0.81
短期4長期的な視点での判断より、短期的な視点での判断が重要視されている 0.04 -0.08 -0 .53 0.15 0.10 0.19 0.34 -0.01 -0.03 -0.05 0.14 -0.06 -0.05 -0.04 0.05 0.68
スピ3何事にも、すばやく対応することが、この組織では重視される 0.26 0.04 -0.04 0 .85 0.10 0.00 0.11 0.05 0.18 0.09 0.05 -0.07 0.02 -0.03 0.04 0.67
スピ4この組織では、じっくりというより、スピーディに対応することを求められる 0.32 0.04 -0.14 0 .81 0.07 0.01 0.15 0.02 0.20 0.07 0.03 -0.10 0.00 -0.03 0.05 0.69
スピ2とにかくスピードが問われる社風だ 0.29 0.09 -0.07 0 .80 0.07 0.01 0.13 0.07 0.16 0.01 0.04 -0.10 -0.02 0.02 0.01 0.51
スピ1何事にも早く取りかかることが重視される会社だ 0.23 0.08 0.04 0 .77 0.06 -0.03 0.01 0.06 0.06 0.00 0.06 -0.04 0.07 -0.01 -0.01 0.62
分析3分析熱心な社風だ 0.12 0.08 0.13 0.05 0 .81 -0.19 0.02 0.12 0.06 0.05 0.05 0.02 0.16 0.03 -0.03 0.39
分析2ビジネスの諸局面において、分析を重視する会社だ 0.15 0.05 0.07 0.09 0 .75 -0.20 -0.06 0.15 0.02 -0.02 0.02 0.05 0.17 -0.05 -0.02 0.58
分析4この組織では、分析的態度が奨励される 0.04 0.12 0.10 0.01 0 .70 -0.14 -0.01 0.10 0.04 0.00 0.02 0.04 0.15 0.12 0.11 0.69
分析1この組織では、順序立てて問題を分析することが重要視されている 0.12 0.11 0.25 0.07 0 .53 -0.22 -0.10 0.26 0.09 -0.07 -0.05 0.09 0.02 -0.09 -0.07 0.62
課題2この組織では、合理性・効率性が何よりも重視される 0.06 0.02 0.00 0.16 0 .43 -0.19 0.14 0.21 0.02 -0.14 0.07 0.05 0.03 0.10 0.02 0.87
直観3この会社では、分析された結果よりも、一人ひとりの直感が重視される 0.03 0.01 -0.04 -0.02 -0.14 0 .87 0.01 -0.08 0.06 0.03 0.06 -0.01 -0.10 0.03 0.02 0.68
直観2細かい分析というよりも、直感的行動が重視される組織だ -0.05 0.01 -0.07 0.00 -0.18 0 .82 0.17 -0.08 -0.01 0.02 0.03 -0.04 -0.03 -0.05 -0.04 0.54
直観4フィーリングが重視される会社だ 0.01 0.08 -0.06 0.01 -0.19 0 .77 0.13 -0.08 0.07 0.03 0.08 -0.01 0.02 0.07 0.05 0.62
直観1この組織では、分析よりも経験や肌感覚で物事を進めることが重要視される -0.16 0.02 -0.06 -0.01 -0.27 0 .63 0.27 -0.11 -0.06 0.06 -0.03 0.00 -0.01 -0.06 -0.02 0.68
結果3結果さえ出れば手段はそれほど問わない組織だ -0.02 -0.11 -0.16 0.07 -0.01 0.12 0 .74 -0.10 0.00 -0.11 0.06 -0.03 -0.06 0.12 -0.02 0.64
結果2結果がすべてという雰囲気の組織だ 0.01 -0.16 -0.22 0.14 0.00 0.14 0 .69 -0.10 0.01 -0.12 0.21 0.06 -0.07 0.09 0.00 0.54
結果1プロセスは考慮されず、結果のみで評価する組織だ 0.00 -0.11 -0.23 0.10 0.01 0.16 0 .67 -0.15 0.04 -0.10 0.16 -0.06 0.00 0.02 0.03 0.74
結果4結果さえ出せば、何でも許されるところがある組織だ -0.07 -0.08 -0.21 0.02 -0.04 0.12 0 .64 -0.12 0.00 0.00 0.10 -0.02 -0.05 0.16 -0.04 0.80
過程2この組織では、適切なプロセス・手続きがなされたかどうかが重視される 0.05 0.12 0.13 -0.01 0.15 -0.19 -0.15 0 .85 0.04 0.03 0.01 0.11 0.14 -0.04 -0.04 0.79
過程3正しい手続きや、あるべき手段についてこだわる社風だ -0.07 0.12 0.08 0.07 0.19 -0.02 -0.10 0 .73 0.03 -0.11 0.01 0.14 0.14 0.08 0.05 0.55
過程1この組織では、仕事を進めていく際の手順や順番を大切にしている -0.01 0.16 0.12 0.03 0.16 -0.14 -0.08 0 .70 0.01 0.07 0.04 0.10 0.16 -0.03 -0.03 0.54
過程4結果に至るプロセスが極めて重視される組織だ -0.06 0.16 0.20 0.12 0.19 -0.03 -0.19 0 .59 0.03 0.00 -0.04 0.15 0.07 0.02 0.06 0.60
自律1この組織では、自分で考えて仕事に取り組むことが重視される 0.12 0.10 0.08 0.14 0.04 0.00 0.04 -0.02 0 .73 0.06 -0.17 -0.05 -0.02 -0.14 0.06 0.74
自律3わが社では、社員一人一人の自律性が極めて強調される 0.27 0.11 0.05 0.17 0.05 0.01 0.00 0.04 0 .72 0.08 -0.03 -0.04 0.06 -0.10 -0.01 0.80
自律2仕事目標は、与えられるのではなく、自分で設定するという社風だ 0.22 0.05 0.08 0.02 0.04 0.05 -0.06 0.06 0 .68 0.06 -0.09 -0.03 -0.02 0.03 0.00 0.78
自律4自分で考えて行動しなければ、この組織では、やっていけない 0.19 0.02 0.04 0.21 0.04 0.01 0.10 0.02 0 .64 0.04 0.04 -0.08 0.06 -0.07 0.03 0.63
温情1この組織のメンバーは、互いを友人のように思っている人が多い 0.06 0.14 -0.03 0.02 -0.03 0.00 -0.03 -0.03 0.01 0 .69 -0.11 -0.05 -0.08 -0.08 -0.02 0.81
温情2この会社は、アットホームな雰囲気がある -0.04 0.23 0.08 -0.05 -0.03 0.06 -0.05 -0.06 0.05 0 .67 -0.13 0.09 0.08 -0.18 -0.01 0.65
温情4この会社の人たちは、コミュニケーションを頻繁にとることを好む 0.08 0.24 0.06 0.12 0.00 0.05 -0.10 0.02 0.17 0 .62 -0.04 0.00 0.09 -0.31 0.07 0.59
温情3この会社では、上司や同僚と、家族単位で付き合うことが多い 0.03 0.21 0.09 0.08 -0.02 0.04 -0.10 0.06 0.04 0 .59 -0.16 -0.08 -0.10 0.00 0.02 0.67
他律1この組織では、上司に対し、自分の意見をぶつけることなど考えられない -0.15 -0.16 -0.11 -0.06 -0.05 0.12 0.07 -0.11 -0.18 -0.16 0 .70 0.05 -0.01 0.12 0.03 0.81
他律2この組織では、上司の命令は、どんなことでも従わなければならない -0.10 -0.03 -0.12 0.10 -0.02 0.03 0.19 -0.04 -0.05 -0.16 0 .69 -0.01 -0.02 0.09 0.04 0.87
他律4この組織の成員は、会社や上司の命令には、黙って従う -0.12 -0.14 -0.15 0.03 0.03 0.07 0.14 -0.02 -0.15 -0.12 0 .66 0.03 0.00 0.12 -0.01 0.86
他律3会社の方針やルールの締め付けが、極めて厳しい -0.06 -0.05 -0.08 0.09 0.13 -0.04 0.08 0.17 0.08 -0.04 0 .50 -0.02 0.05 0.05 -0.06 0.48
正確2この会社では、多少時間がかかっても確実で間違いのない仕事が求められる -0.15 0.10 0.09 -0.12 0.09 -0.03 -0.04 0.13 -0.10 -0.06 -0.03 0 .79 0.07 -0.03 -0.01 0.72
正確3早さよりも、着実さが強調される会社だ -0.26 0.07 0.11 -0.23 0.05 -0.06 -0.07 0.11 -0.07 -0.01 -0.01 0 .69 0.09 0.13 0.03 0.67
正確1この組織では、何事にも確実な対応が求められる -0.08 0.28 0.09 0.21 0.02 -0.09 0.04 0.17 0.06 0.03 0.04 0 .50 0.21 -0.04 0.01 0.39
正確4この会社では、大きな成果を出すことよりも、「間違いのないこと」が重視される -0.28 0.04 0.02 -0.13 0.03 0.09 0.00 0.15 -0.09 0.00 0.07 0 .46 0.08 0.15 -0.08 0.54
慎重3最悪の場合を想定し、備えておくことが重視される社風だ -0.06 0.13 0.17 0.04 0.28 -0.05 -0.10 0.23 0.09 -0.03 -0.03 0.10 0 .68 0.08 -0.08 0.51
慎重2何かを行うとき、どんな問題が生じるかをまず考える組織だ -0.14 0.08 0.09 0.01 0.22 -0.08 -0.09 0.22 0.04 -0.07 0.05 0.13 0 .63 0.07 0.01 0.56
慎重1何事も注意深く進めることが、この組織では重視されている -0.18 0.07 0.06 0.01 0.21 -0.05 0.04 0.14 -0.07 -0.08 0.03 0.26 0 .43 -0.03 0.09 0.54
ビジ1この会社では、業務にかかわること以外の会話は、ほとんどない -0.06 -0.12 -0.02 -0.01 0.03 -0.03 0.17 -0.01 -0.11 -0.23 0.17 0.10 0.05 0 .62 -0.02 0.59
ビジ4この組織では、会社の人と関わる機会は、あまりない -0.10 -0.21 0.00 -0.05 0.05 0.04 0.18 0.03 -0.12 -0.22 0.20 0.06 0.07 0 .59 0.03 0.47
ビジ3温かで家族的というよりも、ビジネスライクな組織だ 0.03 -0.22 -0.10 0.04 0.17 -0.02 0.19 0.09 -0.15 -0.32 0.20 0.03 0.03 0 .45 0.09 0.62
固有値 5.07 4.76 4.35 3.40 3.02 2.97 2.96 2.79 2.68 2.28 2.27 1.97 1.58 1.53 0.87
寄与率(%) 7.46 7.00 6.40 5.00 4.44 4.37 4.35 4.11 3.94 3.36 3.33 2.90 2.33 2.25 1.28

















































































イクな組織だ」の 3 項目を規定していた。 
 
3.3.2 組織文化間の関係に関する分析 






































































































































































































































































































順位 次元 m sd
1 C分析的 3.63 0.79
2 C自主性 3.61 0.73
3 C集団主義 3.55 0.57
4 C家族主義 3.36 0.65
5 C過程重視 3.21 0.71
6 C正確性 3.17 0.55
7 C長期重視 3.08 0.65
8 C慎重さ 3.06 0.62
9 C革新 3.04 0.77
10 C感覚重視 2.73 0.66
11 Cスピード 2.53 0.63
12 C結果主義 2.14 0.71
13 C権威主義 2.07 0.68
14 C事務的 1.96 0.63
平均 2.94 0.67


































C革新 .20*** .21*** .04 .10* .26*** .05 .01
C集団主義 .36*** .14** .34*** .28*** .25*** .17*** .08
C長期重視 .13* .06 .07 .12* .17*** .08 -.15**
Cスピード .17** .18*** .07 .08 .20*** .04 .05
C分析的 .20*** .23*** .08 .27*** .13** .04 .02
C感覚重視 .03 .09 .13* -.05 -.00 .06 .14**
C結果主義 -.07 -.05 -.08 -.11* -.11* -.10* .13**
C過程重視 .17*** .04 .09 .16** .06 .05 -.02
C自主性 .26*** .25*** .11* .22*** .46*** .20*** .01
C家族主義 .20*** .13** .18*** .12* .19*** .22*** .03
C権威主義 -.01 -.05 -.02 -.11* -.23*** -.10 .13**
C正確性 .04 -.02 .13* .09 -.05 .03 .04
C慎重さ .16** .10 .11* .17*** .09 .09 .02
C事務的 -.17*** -.10* -.12* -.13* -.23*** -.14** .11*
 *p<.05 ,  **p<.01 ,  ***p<.001 ; (　)内の数字はα係数
採用基準





































































































なわち理念の浸透度（広さと深さ）は 3 類型中最も低い。 
 






















卒入社した社員の離職率である。0%から 15％にわたり、平均で 4.91% (s.d. 11.06)であっ
た。ただしナーバスな数字であるためか未回答が 61 社に及び、331 社の回答に基づいてい
る。したがってこれらの数字は実際よりも低い値である可能性が高いように思われる。 



















期間は、全体では最短で 3 カ月、最長で 120 カ月であり、平均すると 26.78 か月(s.d.14.70)



























 表 4.5 は、日本企業全体の採用基準を高いものから順に並べたものである。三類型ごとの





表 4.5 採用基準の重要度順位と企業類型 
 
 
 日本的堅実型企業では、全体で 3 位のコミュニケーションよりも全体で 4 位のリーダー













設立年数（年） 59.7 45.8 56.5 10.65 *** 2 ; 232.6
従業員数（人） 1715.9 1687.7 1086.8 2 ; 360
離職率（％） 3.2 3.6 6.0 2.69 † 2 ; 195.4
一人前までの必要期間（月） 29.3 24.2 26.3 3.7 * 2 ; 347
文化の強さ 15.2 16.1 13.6 34.5 *** 2 ; 359









数 堅実型 革新型 機械型
順位 採用基準 n=136 n=108 n=116
1 積極的主体性 4.13 4.49 3.91 23.8 *** 2 ; 357
2 モチベーション 3.97 4.25 3.72 22.2 *** 2 ; 357
3 コミュニケーション 3.64 3.75 3.45 6.6 *** 2 ; 356
4 リーダーシップ 3.67 3.72 3.26 18.0 *** 2 ; 356
5 チームワーク 3.49 3.55 3.31 3.89 * 2 ; 224.7
6 実践的創造性 3.19 3.41 3.05 10.0 *** 2 ; 354
7 外見印象 2.12 2.23 2.27 1.0 2 ; 357





























































と続いたが、他は 20％以下（つまり 5 社に 1 社以下）の企業で実施されている程度であっ
た。 
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16 81 170 87 31
4.2 21.0 44.2 22.6 8.1
0 7 66 163 149
0.0 1.8 17.1 42.3 38.7
10 46 159 131 39
2.6 11.9 41.3 34.0 10.1
1 47 179 127 30
0.3 12.2 46.6 33.1 7.8
6 55 152 127 45
1.6 14.3 39.5 33.0 11.7
0 20 110 173 82
0.0 5.2 28.6 44.9 21.3
0 8 114 172 91
0.0 2.1 29.6 44.7 23.6
7 55 160 104 59
1.8 14.3 41.6 27.0 15.3
6 61 142 121 55
1.6 15.8 36.9 31.4 14.3
3 19 101 137 125
0.8 4.9 26.2 35.6 32.5
2 36 169 132 46
0.5 9.4 43.9 34.3 11.9
2 23 104 120 136
0.5 6.0 27.0 31.2 35.3
1 14 113 138 119
0.3 3.6 29.4 35.8 30.9
0 11 76 150 148
0.0 2.9 19.7 39.0 38.4
0 7 64 139 175
0.0 1.8 16.6 36.1 45.5
0 11 76 144 154
0.0 2.9 19.7 37.4 40.0
5 43 168 131 37
1.3 11.2 43.8 34.1 9.6
6 64 183 102 30
1.6 16.6 47.5 26.5 7.8
6 49 161 121 46
1.6 12.8 42.0 31.6 12.0
2 43 191 124 25
0.5 11.2 49.6 32.2 6.5
16 84 182 78 25
4.2 21.8 47.3 20.3 6.5
16 91 173 84 21
4.2 23.6 44.9 21.8 5.5
0 31 154 153 46
0.0 8.1 40.1 39.8 12.0
2 34 151 148 50
0.5 8.8 39.2 38.4 13.0
2 34 157 152 40
0.5 8.8 40.8 39.5 10.4
3 40 124 150 68
0.8 10.4 32.2 39.0 17.7
0 14 83 137 151
0.0 3.6 21.6 35.6 39.2
2 19 117 109 138
0.5 4.9 30.4 28.3 35.8
0 9 81 161 134
0.0 2.3 21.0 41.8 34.8
0 24 145 143 73
0.0 6.2 37.7 37.1 19.0
0 18 101 137 129
0.0 4.7 26.2 35.6 33.5
2 24 136 154 69
0.5 6.2 35.3 40.0 17.9
3 27 86 134 135
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度数（社） 16 81 170 87 31











度数（社） 0 7 66 163 149
比率（％） 0.0 1.8 17.1 42.3 38.7

























度数（社） 10 46 159 131 39







































度数（社） 1 47 179 127 30
























































度数（社） 6 55 152 127 45








































度数（社） 0 20 110 173 82























































度数（社） 0 8 114 172 91









































度数（社） 7 55 160 104 59


























































度数（社） 6 61 142 121 55







































度数（社） 3 19 101 137 125





















































度数（社） 2 36 169 132 46









































度数（社） 2 23 104 120 136























































度数（社） 1 14 113 138 119






































度数（社） 0 11 76 150 148





















































度数（社） 0 7 64 139 175








































度数（社） 0 11 76 144 154




















































度数（社） 5 43 168 131 37









































度数（社） 6 64 183 102 30
比率（％） 1.6 16.6 47.5 26.5 7.8

























度数（社） 6 49 161 121 46









































度数（社） 2 43 191 124 25

















































度数（社） 16 84 182 78 25









































度数（社） 16 91 173 84 21
























































度数（社） 0 31 154 153 46







































度数（社） 2 34 151 148 50





















































度数（社） 2 34 157 152 40







































度数（社） 3 40 124 150 68






















































度数（社） 0 18 101 137 129






































度数（社） 2 19 117 109 138





















































度数（社） 0 9 81 161 134








































度数（社） 0 24 145 143 73





















































度数（社） 0 18 101 137 129






































度数（社） 2 24 136 154 69




















































度数（社） 3 27 86 134 135






































度数（社） 0 14 80 164 127





















































度数（社） 4 28 151 145 57







































度数（社） 2 11 90 129 153






















































度数（社） 9 71 179 95 31









































度数（社） 13 77 208 69 18


















































度数（社） 170 111 83 18 3







































度数（社） 58 147 127 42 11
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秋暑の候の候、 貴社ますますご盛栄のこ と と お喜び申し 上げます。突然こ のよう な書
簡をお送り する不躾をお許し 下さ い。  
さ て、 昨今では、 成熟経済やグローバル化等への対応が厳し く 問われる一方で、 大学
新卒者に対する質的低下への懸念や、採用後の職場適応について問題視さ れるこ と が多
く なっ ているよう に思われます。  
 し かし ながら 、 今後のわが国企業の競争力確保やコ ア能力の次世代継承を考えれば、
国内の若手人材の育成・ 活用をあき ら めるわけには参り ません。 我々大学人は、 人材ニ
ーズの把握を通じ てより 適切な大学でのキャ リ ア教育を 模索し たいと 考えており ます。 
 
そのよう な背景を踏まえ、 本調査では 
 
①現代企業の採用現場では、 新卒者に対し 、 どのよう な特性を期待し ているのか 
②それら 求める人材基準は、組織の風土をはじ めと し た企業特性と どのよう な関係が 
あるのか（ どのよう な企業様で、 どのよう な人材要件があるのか）  
 
を把握し たいと 考えており ます。  
 
なお、 本調査の結果につき まし ては、 教育・ 研究以外の目的には使用いたし ません。
また結果の公表時、 調査協力企業様の名称等は、 原則と し て匿名と さ せて頂き ます。  
回答に際し まし ては、 ご面倒をおかけ致し まし て大変恐縮ですが、 スタ ッ フ 部門の方
1 名、 ラ イ ン部門の方 1 名の方にご回答頂き たく 存じ ます（ 難し いよう でございまし た
ら 、 お一人のみでも 結構でございます）。 返信用封筒が 2 部同封し ており ますので、 各
自別個に投函し て頂けますよう お願い申し 上げます。  
お忙し いと こ ろ誠に恐縮ではございますが、 趣旨に賛同いただき 、ご協力頂けるこ と
を切望致し ます。  
  最後になり まし たが、 こ の度の一連の災害で一次的、 二次的に様々な影響があっ た
こ と と 存じ ます。 被災者の皆様には、 心より お見舞い申し あげます。  
謹白 
 
                    平成 23 年■月吉日 
 
                           法政大学経営学部 小川憲彦 
                      福岡女学院大学人間関係学部 大里大助 









     ・ 回答はアンケート用紙にそのままご記入ください 
     ・ この調査には、正解や誤りがあるわけではありません 
     ・ 貴社について率直にお答えください 
返信方法について 
     ・ ご記入いただいた用紙は、そのまま同封された返信用封筒にて 
       郵便ポストにご投函ください 
     ・ お忙しいところお手数ですが3月28日(月)までにご投函ください 
アンケートの結果について 
     ・ 集計結果のみ使用し、個別回答の利用、および学術・教育目的以外 
       での利用はいたしません 
     ・ 調査にご協力いただいた企業様のお名前公開については原則匿名と 
       させていただきます 
     ・ 結果のご報告をご希望される場合は、アンケート内の記入欄に、 





電 話 03-3264-4252（FAX共通） 
福岡女学院大学人間関係学部 大里大助研究室 
メール osato@fukujo.ac.jp 
電 話 092-575-5769 








① あなたの年齢を教えて下さい              満           歳 
② 現在の会社での勤続年数を教えて下さい         約           年 
③ あなたの現在の職位に一番近いもの１つに○をつけて下さい 
１．担当者相当  ２．主任相当  ３．係長相当  ４．課長相当  ５．次長相当  ６．部長相当 
６．本部長／事業部長／執行役員相当  ７．取締役相当  ８．代表取締役相当 
④ あなたの現在の所属にもっとも近い部門１つに○をつけて下さい 
１．人事／総務部門   ２．戦略／企画部門   ３．営業／販売部門   ４．広報／法務部門 
５．生産／製造部門  ６．社長／会長 ７．その他（                    ） 
Ⅱ. 貴社の大学・大学院の新卒採用について、うかがいます 
①本年度（11年卒）の内定者における、文系と理系の大よその比率を教えて下さい 
                           文系            理系 
      文系 ： 理系 ＝ 
 
②昨年度入社した新入社員の離職率を教えて下さい（わからない場合は無記入で結構です） 
   離職者数／入社人数＝        ％くらい 
③貴社では、文系ホワイトカラーの新人が、どの程度の期間で一人前の社員になると想定していますか？ 
  なお、ここで言う一人前とは、一流やベテランではなく、とりあえず戦力になる程度という意味です 
                           約     年       ヶ月くらい 
Ⅲ.以下の各文章について、貴社にどのくらい当てはまるか、1〜5の番号に○を付けてお答え下さい 
ぜんぜん当て                  非常によく 












                                   次ページに続きます（1/8ページ） 








  で、どのくらい重視してきましたか（会社の基準が分からない場合はあなた自身の考えでお答え下さい） 
  下記の尺度を参考にして、それぞれの回答欄に1〜5の数字でお答え下さい 
     ほとんど      多少は       重視する      より一層      きわめて 

























































１ 2 3 4 5 
回答欄 









  で、どのくらい重視してきましたか（会社の基準が分からない場合はあなた自身の考えでお答え下さい） 
  下記の尺度を参考にして、それぞれの回答欄に1〜5の数字でお答え下さい 
     ほとんど      多少は       重視する      より一層      きわめて 
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□ 長期雇用慣行 □ 企業単位の労働組合 □ 早期選抜制度 
□ 年功序列型賃金制度 □ 稟議(りんぎ)制度 □ 在宅勤務制度（SOHO） 
□ 年功序列型昇進制度 □ 目標管理（MBO）制度 □ フレックス・タイム制度 
□ 成果主義的賃金制度 □ 360度（多面）評価制度 □ 育児休暇制度 
□ 成果主義的昇進制度 □ 退職後の復帰制度 □ 再就職支援制度 
□ 年俸制度 □ コンピテンシー評価 □ 希望退職制度 
□ ストック・オプション制度 □ 企業内大学 □ 70歳定年制度 
□ 従業員持ち株制度 □ メンター制度 □ フリーデスク制度 
 
 Ⅶ. 現在、貴社で実施されている採用について、該当するもの全てにチェックを入れて下さい 
 
 
□  外国人採用 □  大学ランク別説明会 □  コンピテンシー面接 
 
□  海外大学卒業者採用 □  リクルーター制度 □  インターンシップによる採用 
 
□  通年採用 □  性格テストの実施 □  グループ会社一括採用 
 
□  大学名不問採用 □  能力テストの実施 □  既卒若年者の新卒扱い採用 
 
□  職種別採用 □  出身高校による選抜 □  短時間正社員の採用 
 

























     貴重なご意見ですので、記入漏れ等をご確認の上、返信用封筒でご返信下さい 
お忙しい中ご協力いただき、誠にありがとうございました （8/8 ページ） 
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